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Аннотация
В данной статье рассматриваются существующие подходы и методы к нормированию труда и анализируется возможность их применения к 
нормированию труда сотрудников в условиях Центра единого сервиса (ЦЕС). Приводятся отличительные особенности ЦЕС. Предлагается 
усовершенствованный подход к нормированию труда в условиях ЦЕС и приводятся новые нормы времени, установленные на основании данно-
го подхода, для сотрудников, осуществляющих кадровые операции. Практическая значимость исследования заключается в применении пред-
ложений по обновленному подходу к нормированию труда сотрудников кадрового делопроизводства и тиражированию подхода к установлению 
норм труда в других функциональных направлениях Центров Единого Сервиса, а также применения новых рассчитанных норм труда для опе-
раций кадрового администрирования в других обществах. 

Ключевые слова: нормы труда, кадровое делопроизводство, центр единого сервиса, методы нормирования труда, подходы к нормированию 
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Abstract

This article examines the existing approaches and methods to labor rationing and analyzes the possibility of their application to the labor rationing of employees 
in the conditions of the Unified Service Center. The distinctive features of the process are given. An improved approach to labor rationing in the Unified Service 
Center is proposed and new time standards are set based on this approach for employees engaged in personnel operations. The practical significance of the study 
lies in the application of proposals for an updated approach to labor rationing for personnel records management staff and replication of the approach to setting 
labor standards in other functional areas of Unified Service Centers, as well as the application of new calculated labor standards for personnel administration 
operations in other societies.
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В современных условиях нормирование труда является 
одним из важных и необходимых элементов экономического 
механизма функционирования предприятия. По сути, нор-
мирование труда представляет собой процесс установления 
величины необходимых затрат труда в виде норм на выпол-
нение определенных работ (операций), наиболее рациональ-
ных для данного предприятия, структурного подразделения, 
сотрудника в условиях определенной организации бизнес-
процесса и применения конкретной технологии. Эта мето-
дология направлена на определение времени, затрачивае-
мого сотрудником на выполнение конкретного объема ра-
боты ([19]).

Корректно установленные затраты времени на выполне-
ние функций, работ, шагов процесса являются основой для 
установления норм труда, что, в свою очередь, позволяет 
контролировать протекание процесса, повышать его эффек-
тивность, управлять численностью и минимизировать по-
тери рабочего времени. При этом категория офисных со-
трудников, осуществляющих «сопровождающую или вспо-
могательную» функцию, часто бывает не охвачена системой 
нормирования и для руководителей и служащих практика 
нормирования используется значительно реже. Это подчер-
кивает актуальность вопроса о необходимости расширения 
подходов к нормированию труда и для указанных категорий 
сотрудников. 

Центры единого сервиса (ЦЕС), также известные как Об-
щие центры обслуживания (ОЦО) или Единые центры об-
служивания (ЕЦО), представляют собой специализирован-
ные подразделения в рамках крупных организаций и хол-
дингов, созданные для централизованного выполнения 
определённых бизнес-функций. К числу данных функций 
относятся бухгалтерский и налоговый учёт, управление пер-
соналом, казначейские операции, документальное сопро-
вождение закупочной и сбытовой деятельности, информа-
ционные технологии, а также другие вспомогательные про-
цессы, обеспечивающие эффективное функционирование 
всей организационной структуры, включая различные до-
черние компании и подразделения холдинга [20].

Нормирование труда в ЦЕС является фундаментальным 
инструментом для решения многих внутренних задач ЦЕС, 
таких как: 
	• повышение эффективности бизнес процессов;
	• повышение производительности труда;
	• автоматизации и роботизации процессов; 
	• обеспечение уровня сервиса через выполнение кон-

трольных процедур;
	• и др.

В том числе результатом нормирования труда является 
база данных для анализа того, какие бизнес-процессы яв-
ляются приоритетными для рассмотрения на предмет их 
упрощения и автоматизации (фокус внимания удерживается 
на самых трудозатратных и повторяемых процессах) 

Центры единого сервиса, являясь Фабриками транзакций/
операций, максимально заинтересованы в нормировании 
труда офисных сотрудников категории РСС, и для них уста-
новление норм становится не просто важной частью опе-
рационной деятельности, но и инструментом повышения 
эффективности работы. Однако централизация бизнес-про-
цессов, автоматизация документооборота, внедрение элек-
тронных систем управления человеческими ресурсами (HR-
систем), внедрение систем электронного документооборота, 
а также применение технологий искусственного интеллекта, 
происходящие в условиях ЦЕС, определяют необходимость 
пересмотра и усовершенствования подходов к нормирова-
нию и стандартизации кадрового администрирования. Это 
является важным для обеспечения прозрачности, повыше-

ния эффективности, соблюдения нормативно-правовых 
требований, а также для оптимизации процессов управления 
персоналом [17].

В условиях современного управления с учетом особенно-
стей функционирования ЦЕС традиционные методы и под-
ходы кадрового делопроизводства становятся менее целе-
сообразными, поскольку требуют значительных временных 
и трудозатрат. Вместе с тем цифровизация как кадровых 
процессов, так и самого нормирования труда открывает 
новые возможности для автоматизации процессов, сокра-
щения бюрократических процедур и улучшения контроля 
над исполнением регламентов [8; 10].

В данном контексте совершенствование нормирования 
кадрового делопроизводства представляет собой важную 
задачу для организаций, стремящихся повысить свою кон-
курентоспособность и соответствовать стандартам качества 
формируемых кадровых документов, нормам законодатель-
ства, а также современным требованиям постоянных улуч-
шений, повышения эффективности процессов и цифровой 
трансформации.

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ НОРМИРОВАНИЯ 
ТРУДА. ПОДХОДЫ И МЕТОДЫ 
НОРМИРОВАНИЯ ТРУДА. ОБОСНОВАНИЕ 
ВЫБОРА ПРОЦЕССНОГО ПОДХОДА И 
МЕТОДОВ ХРОНОМЕТРАЖА И БЭНЧ-
МАРКИНГА К УСТАНОВЛЕНИЮ НОРМ ДЛЯ 
ОПЕРАЦИЙ КАДРОВОГО 
ДЕЛОПРОИЗВОДСТВА В УСЛОВИЯХ ЦЕС

Для методического сопровождения процессов нормиро-
вания труда Министерством труда и социальной защиты 
Российской Федерации были утверждены рекомендации,  
в частности:
1)	 методические рекомендации по разработке систем нор-

мирования труда в государственных и муниципальных 
учреждениях (Приказ от 30 сентября 2013 года № 504) 
[4];

2)	 методические рекомендации для федеральных органов 
исполнительной власти по разработке типовых отрасле-
вых норм труда (Приказ от 31 мая 2013 года № 235) [5].

Эти документы служат основой для формирования норм 
труда в различных организациях и отраслях. Так, в системе 
нормирования труда выделяются несколько ключевых видов 
норм:
1)	 нормы времени — устанавливают продолжительность вы-

полнения определенной работы;
2)	 нормы выработки — определяют объем работы, который 

должен быть выполнен за установленный период;
3)	 нормы обслуживания — регулируют количество объектов 

(оборудования, работников), которые обслуживаются 
одним работником.

Все методы нормирования можно разделить на две укруп-
ненные группы: 
	• суммарные (установление норм без детального анализа 

операции);
	• аналитические (установление норм на основе детального 

изучения операции).
Суммарные (укрупненные) методы применяются, в случаях 

отсутствия требований к высокой точности или детальный 
анализ экономически нецелесообразен. Используются в 
основном для предварительных расчетов, в единичном и 
мелкосерийном производстве. В теории используются сле-
дующие методы: 
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	• опытный метод или метод экспертной оценки. В данном 
случае норма устанавливается на основе личного опыта 
нормировщика, руководителя структурного подразделе-
ния, сотрудника, имеющего экспертизу в выполнении 
этой операции;

	• статистический или отчетно-статистический метод. При 
данном методе норма устанавливается на основе факти-
ческих данных за прошлые периоды, т.е. на основании 
статистики; 

	• метод сравнения или аналогии при котором норма уста-
навливается по аналогии с уже существующей нормой на 
схожую, типовую работу, операцию.
Аналитические методы основаны на скрупулёзном и деталь-

ном изучении процесса, разделении его на шаги или элементы, 
анализе факторов и проектировании рациональных приемов 
работы. Это наиболее прогрессивные и точные методы [12].

Данные методы, в свою очередь, разделяются:
1)	 по объекту установления норм:

	• метод микроэлементного нормирования, когда трудовой 
процесс делится на мельчайшие, универсальные и для 
каждого микроэлемента есть предопределенные норма-
тивы времени (часто в специальных системах, напри-
мер, MTM — Methods-Time Measurement),

	• метод поэлементного нормирования (хронометраж, фо-
тохронометраж). Данный метод предусматривает деление 
операции на приемы, элементы, шаги процесса и для 
каждого выполняется замер с помощью хронометража; 

2)	 по способу определения времени:
	• исследовательский метод (хронометраж, фотография 

рабочего дня),
	• расчетно-аналитический метод, когда норма времени 

рассчитывается по заранее разработанным нормативам 
режимов работы оборудования (машинное время) и 
нормативам времени на ручные элементы работы и не 
требует прямых замеров на каждом рабочем месте,

	• математико-статистический или эмпирический метод, 
при котором норма времени устанавливается в виде 
формулы (модели), где учитываются влияющие факторы 
(масса детали, твердость материала, точность обработки 
и пр.). В данном случае модель строится на основе ста-
тистических данных.

В зависимости от степени укрупнения нормативы могут 
быть укрупненными и дифференцированными. Укрупненные 
методы подразумевают деление трудового процесса на более 
детализированные уровни, включая приемы и операции. 
Время, необходимое для выполнения этих операций, обычно 
определяется на основе укрупненных нормативов. Диффе-
ренцированные нормативы предполагают подробную раз-
бивку трудового процесса на его элементы, включая трудо-
вые движения и действия. Они предусматривают исследо-
вание факторов, влияющих на продолжительность каждого 
элемента, а также проектирование нового состава, после-
довательности и длительности выполнения операций  
с учётом накопленного опыта. Эти методы особенно по-
лезны в тех случаях, когда требуется высокая точность нор-
мирования трудовых операций, обусловленная большими 
объемами выпускаемой продукции [12].

Нормативы труда классифицируются по сфере примене-
ния на межотраслевые, отраслевые и местные. В контексте 
ЦЕС, которые предоставляют свои услуги множеству раз-
личных организаций, данная классификация приобретает 
особое значение. Центры Единого Сервиса обязаны учиты-
вать как общие межотраслевые нормативы, так и отрасле-
вые, специфичные для каждого клиента, а также местные 
нормы, отражающие уникальные условия функциониро-
вания каждого из обслуживаемых объектов. 

Современное нормирование труда базируется на разноо-
бразных методах, учитывающих специфические особен-
ности производственных процессов и характеристики тру-
довой деятельности. Аналитические методы предполагают 
детальный анализ рабочих операций, что позволяет устано-
вить точные временные нормативы. 

При этом аналитические методы можно классифициро-
вать по следующим признакам:
	• методика сбора исходных данных;
	• уровень дифференциации трудового процесса;

характер взаимосвязи норм труда с факторами, влия-
ющими на их величину [12].

В соответствии с существующей методикой получения 
начальных данных, аналитические методы делятся на два 
основных типа: аналитически-расчетные и аналитически-ис-
следовательские. Первые опираются на нормативные мате-
риалы для расчета норм, в то время как вторые основыва-
ются на сборе исходной информации через наблюдения и 
эксперименты.

На текущий момент аналитически-расчетные методы за-
нимают первостепенное место, так как они обеспечивают 
необходимую обоснованность норм при существенно мень-
ших затратах времени на сбор данных, чем это происходит 
в случае исследовательских методов.

В условиях массового или серийного производства ана-
литически-расчетные и аналитически-исследовательские 
методы часто используются в связке: первоначальный ва-
риант нормы рассчитывается на основе нормативов, затем 
уточняется с учетом полученных наблюдений.

Аналитические методы классифицируются в зависимости 
от характера зависимости норм труда от факторов на прямые 
и косвенные. Этот подход имеет практическое значение, 
особенно для расчетов норм обслуживания, а также для 
определения численности и управляемости.

Для учета трудовых норм применяются различные методы 
фиксации рабочего времени. Хронометраж позволяет точно 
определить временные затраты на выполнение отдельных 
компонентов операций. Метод регистрации рабочего вре-
мени охватывает весь трудовой процесс в течение опреде-
ленного периода, позволяя выявить все затраты времени. 
Метод моментальных наблюдений предоставляет возмож-
ность установить средний уровень загруженности персонала 
и оборудования путем фиксации состояния работы в слу-
чайные моменты времени.

Специалист по нормированию труда занимает ключевую 
позицию в процессе определения нормативов. Инженер 
по нормированию обязан обладать образованием, которое 
обеспечивает понимание специфики нормируемых про-
цессов, а также высоким уровнем ответственности и глу-
бокими знаниями особенностей функционирования пред-
приятия.

Основные критерии, от которых зависит выбор метода 
нормирования, встречающиеся в практике [7]: 
	• тип операции, производства; 
	• категория персонала;
	• требуемая точность нормы; 
	• наличие квалифицированных нормировщиков; 
	• объективность результата;
	• стоимость замеров; 
	• и пр. 

В рамках данного исследования анализу подвергаются 
процессы кадрового делопроизводства в организации, со-
ответствующей всем признакам и особенностям ЦЕС,  
а именно:
	• большой объем проводимых транзакционных операций;
	• повторяющиеся, однообразные, рутинные операции;
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	• большое количество обслуживаемых обществ;
	• использование разных учетных систем;
	• внедрение современных инструментов автоматизации и 

цифровизации процессов и операций.
С учетом специфики функционирования модели ЦЕС 

определены следующие критерии, которым должен отвечать 
обновленный подход для установления норм труда для со-
трудников, осуществляющих функции кадрового делопро-
изводства:
	• автоматизация

Подход должен предусматривать влияние компонента 
«Автоматизация и цифровая трансформация» на установ-
ление норм труда;
	• повторяемость и цикличность

Подход должен применяться для установления норм труда 
для большого объема типовых, повторяющихся операций;
	• стабильность операции по срокам и качеству

Подход должен отвечать требованиям прозрачности, 
структурированности для целей выполнения операций в 
установленные сроки с надлежащим качеством;
	• универсальность

Подход может быть реализован для всех типовых функций 
и процессов, реализуемых Центром единого сервиса;
	• точность и достоверность

Подход должен позволять максимально достоверно опре-
делять норму труда на проведение операции;
	• гибкость и мобильность

Подход должен предусматривать возможность быстрого 
и мобильного изменения норм труда в случае изменений 
операций или шагов внутри операций;
	• выявление узких мест

Подход должен обеспечивать при установлении норм 
труда выявление «узких мест» для их изучения, улучшения 
и мобильного изменения норм в этих точках;
	• многошаговость операции

Подход должен предусматривать при установлении норм 
наличие в операции нескольких шагов и действий;
	• быстрота внедрения

Подход является быстро внедряемым;
	• узкая специализация труда сотрудников

Подход должен быть адаптирован к условиям узкой спе-
циализации сотрудников.

Выделяют множество подходов к организации работ в 
системе управления персоналом [6]. Исходя из особенно-
стей функционирования ЦБУ, учитывая влияние целого 
ряда факторов, таких как различность ИС, различность 
подходов для разных юридических лиц, различность уровня 
автоматизации, различность используемых форм докумен-
тов, различность отраслей для целей нормирования на 
нормы труда, а также учитывая критерии, описанные 
выше, которым должен отвечать подход к установлению 
новых норм, наиболее оптимальным для целей данного 
исследования является процессный подход в совокупности 
с методом хронометража и бэнч-маркинга (эталонного 
сравнения). 

Процессный подход позволяет формализовать и структу-
рировать деятельность персонала, является эффективным 
способом улучшения рабочих процессов и учитывает ком-
понент автоматизации как процесса в целом, так и шагов 
внутри процесса [14].

Хронометраж отвечает критерию точности и достоверно-
сти норм для массовых часто повторяющихся операций.

Бэнч-маркинг позволяет производить сравнение норм  
в периодах после проведения процедур улучшений через 
инструменты автоматизации, при использовании различных 
учетных систем. 

СУЩЕСТВУЮЩИЕ НОРМЫ КАДРОВОГО 
ДЕЛОПРОИЗВОДСТВА И АНАЛИЗ ИХ 
ПРИМЕНИМОСТИ В ЦЕНТРЕ ЕДИНОГО 
СЕРВИСА
На текущий момент в отношении кадровых процессов 

действующими являются только нормы, утвержденные для 
применения в государственных и муниципальных учрежде-
ниях (Типовые нормативы времени на работы по управ-
лению персоналом в государственных (муниципальных) 
учреждениях, утверждены Федеральным государственным 
бюджетным учреждением «Научно-исследовательский ин-
ститут труда и социального страхования» Министерства 
труда и социальной защиты Российской Федерации № 010 
от 7 марта 2014 г. разработаны Институтом труда). В данном 
документе нормативами охвачены следующие виды работ:
	• документационные работы по оформлению и ведению 

персонала;
	• подбор, укомплектование и учет кадров;
	• подготовка кадров;
	• формирование и ведение системы оплаты труда;
	• формирование и ведение системы нормирования труда;
	• формирование и ведение системы охраны труда (до 50 шт. ед.);
	• прочие работы по управлению персоналом государ-

ственных (муниципальных) учреждений.
Для формирования норм в соответствии документом  

№ 10 от 07.03.2014 применены следующие методы: 
	• фотохронометражные наблюдения;
	• результаты анализа и исследования затрат времени на до-

кументационные работы по оформлению и ведению пер-
сонала;

	• результаты анализа и исследования затрат времени на 
подбор, укомплектование и учет кадров;

	• результаты анализа и исследования затрат времени на 
подготовку кадров;

	• результаты анализа и исследования затрат времени на 
формирование и ведение системы оплаты труда;

	• результаты анализа и исследования затрат времени на 
формирование и ведение системы нормирования труда;

	• результаты анализа и исследования затрат времени на фор-
мирование и ведение системы охраны труда (до 50 шт. ед.);

	• данные оперативного учета и отчетности;
	• технические расчеты;
	• результаты анализа трудовых процессов в целях повыше-

ния эффективности использования трудовых ресурсов и 
организации труда.
Для целей данной работы из всего объема установленных 

норм взяты нормы по операциям, которые сопоставимы с 
операциями и функциями, осуществляемыми ЦЕС и нормы, 
установленные вышеназванными регламентирующими до-
кументами систематизированы в табл. 1. 

Таблица 1

Нормы времени, утвержденные законодательством 
для операций кадрового делопроизводства
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Оформление приема рабочих 0,460 0,333
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Наименование операции
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Оформление приема служа-
щих

0,740 0,500

Оформление трудового дого-
вора

0,240 0,167

итого рабочий 0,700 0,500

итого служащий 0,980 0,667

Оформление увольнений 0,390 0,267

Оформление перевода в дру-
гое подразделение или на дру-
гую должность

0,380 0,267

Оформление отпуска 0,110 0,083

Оформление листка нетрудо-
способности

0,050 0,033

Заполнение и выдача справки 
с места работы

0,050 0,033

Оформление взысканий 0,110 0,067

Оформление изменения фами-
лии

0,110 0,075

Оформление документов ра-
ботнику, уходящему на пенсию 
по старости, инвалидности или 
по уходу за инвалидами или 
перерасчет пенсии

3,300 0,055

Проверка табелей 0,020 0,117

Запись в трудовую книжку 
(вкладыш) сведений о работе, 
поощрениях, награждениях  
и др.

0,070 0,050

Составление списка работни-
ков, уходящих на пенсию

0,080 0,058

Подготовка документов и отве-
тов на запросы предприятий, 
организаций и граждан о ра-
боте на предприятии

1,840 0,333

		

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ПОДХОДОВ 
НОРМИРОВАНИЯ ТРУДА НА ПРИМЕРЕ 
ОПЕРАЦИЙ КАДРОВОГО 
ДЕЛОПРОИЗВОДСТВА ДЛЯ ЦЕНТРА ЕДИНОГО 
СЕРВИСА
Для целей разработки и принятия методики была опре-

делена гипотеза, что трудозатраты на одни и те же по смы-
слу операции в различных системах и для различных об-
ществ существенно отличаются и как следствие для досто-
верной картины индивидуальной производительности труда 
работников, это является существенным фактором, который 
должен быть предусмотрен в методике. 

Именно выбранная методика в виде хронометража и бэнч-
маркинга позволяет подтвердить или опровергнуть вышеу-
казанную гипотезу, а процессный подход выявить различия 

в содержании и специфике работ осуществляемых при вы-
полнении операций и процессов работ.

Как указывалось выше установление норм труда является 
фундаментально необходимым элементом для большого 
количества управленческих функций и систем и важно от-
метить, что цель разработки норм труда состоит, в том числе, 
в последующем использовании данных норм для формиро-
вания управленческой отчетности и использование их в 
Системе управления на основании данных, которая позво-
ляет определять производительность и загрузку как струк-
турного подразделения, так и индивидуальную производи-
тельность каждого сотрудника. Поэтому при формировании 
методологии установления норм труда в ЦЕС сразу преду-
сматривалась возможность и модели использования данных 
норм для целей управления численностью, управления 
производительностью структурных подразделений, сравне-
ния индивидуальной производительности труда сотрудни-
ков и управленческой отчетности. 

Основа измененного и усовершенствованного подхода  
к нормированию труда сотрудников кадрового делопроиз-
водства в условиях организации по типу ЦЕС состоит в 
следующем:
1)	 на первом этапе выстраивается и описывается процесс  

с выделением внутренних подпроцессов (содержания ра-
бот). При этом для целей нормирования применяется ми-
нимально достаточный объем детализации, который с од-
ной стороны позволяет улучшать и видеть тонкости про-
цесса, с другой стороны не уходить в мельчайшие детали; 

2)	 далее выделяются в процессе шаги/подпроцессы и эле-
менты действий сотрудников, подлежащих автоматиза-
ции/роботизации; 

3)	 в процессе выделяются шаги/процессы и элементы дей-
ствий сотрудников, подлежащих хронометрированию; 

4)	 проводятся замеры времени, затрачиваемого на опера-
ции — хронометраж, определяется среднее время выпол-
нения операций (СВВО), а также шагов/подпроцессов и 
элементов действий, а также суммарное время для про-
ведения всей операции в целом;

5)	 проводится бэнч-маркинг между хронометражами (срав-
нение СВВО) в долгосрочной перспективе и бэнч-мар-
кинг между аналогичными операциями, проводимыми в 
различных информационных системах: 
	• после проведения хронометража устанавливается СВВО 

по правилам определения среднего времени; 
	• далее в рамках операционной деятельности произво-

дятся замеры инструментами автоматической фиксации 
времени проведения операций (автоматизированные 
системы process mining) и сравниваются с установлен-
ными СВВО;

	• далее по результатам длительных автоматических про-
изводится сравнение установленных СВВО с факти-
чески накопленными данными на основании опыта и 
принимается решение об изменении и утверждении 
новых норм; 

	• параллельно СВВО, установленные для однотипных 
операций, но проводимых в разных информационных 
системах также сравниваются между собой; 

	• по результатам сравнения СВВО, установленных для раз-
личных информационных систем, производится анализ 
разниц, вносятся корректировки в организацию процесса, 
производится автоматизация процесса и принимается ре-
шение об изменении СВВО и установлении единой нормы 
не зависимо от информационной системы. 

Таблица 2 демонстрирует технологию использования усо-
вершенствованного подхода к установлению норм на при-
мере процесса «Оформление отпуска по заявлению»:
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	• выстроен и описана осуществляемая сотрудниками ЦЕС 
по кадровому делопроизводству операция «Оформление 
отпуска по заявлению»; 

	• в операции выделены и описаны шаги в виде конкретных 
действий, осуществляемых в порядке их организации —  
12 действий/шагов, реализуемых двумя подразделениями 
ЦЕС (ФО и БО); 

	• выделены в операции шаги/подпроцессы, подлежащие 
автоматизации. Это шаги 1, 2, 3, 6, 7, 8, 9, 10, 11 (в таблице 
отмечены серой заливкой); 

	• проведены замеры времени, затрачиваемого на шаги опе-
раций (СВВО) и получены данные по общему объему 
времени, затрачиваемому на всю операцию в целом. 
Для иллюстрации эффективности подхода приведена 

сравнительная характеристика определения норм для про-
цесса до автоматизации и после. Подход позволяет упро-
стить систему установления норм, так как в случае автома-
тизации отдельных шагов не требуется снова перезамер 
СВВО всего процесса, а перезамеряются СВВО только по 
измененным шагам. 

Также для примера в таблице приведена модель изменения 
нормы труда при внедрении кадрового электронного доку-
ментооборота (КЭДО). Изменение нормы связано с исклю-

чением из операции отдельных шагов, время на выполнение 
которых более не требуется. Так, норма легко пересчитыва-
ется без каких-либо дополнительных замеров в случае, если 
не появляются дополнительные шаги.

Апробация усовершенствованного подхода выявила сле-
дующие его преимущества:
	• подход позволяет не проводить длительные замеры всей 

операции, а хронометрировать только отдельные части, 
которые подлежали изменениям;

	• подход позволяет не проводить хронометраж в случае 
исключения из операции отдельных шагов, а просто их 
исключить из общей нормы.
В части практических результатов также необходимо от-

метить то, что норма времени по процессу «Отпуск по за-
явлению» изменилась в сторону уменьшения на 61%, что в 
денежном выражении составило более 1,3 млн руб. в год.

Таким образом, используя выявленный подход к норми-
рованию труда разработаны нормы труда для сотрудников, 
осуществляющих 14 процессов кадрового делопроизводства. 

В табл. 3 приводится сравнительный анализ, полученных 
норм ЦБУ с нормами труда, определенным в Законодатель-
стве РФ по аналогичным операциями кадрового делопро-
изводства.

Таблица 2

Нормы времени по шагам операций применительно к процессу «Оформление отпуская по заявлению»
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1 2 3 4 5 6 7

ФО

1.Получение бумажного пакета доку-
ментов на отпуск

1. Получение пакета документов на отпуск (заявление 
с визами).  
2. Проверка пакета документов на:
- корректность;
- комплектность

0,008 0,008 0 Исключается в 
связи с вне-
дрением КЭДО

7. Передача приказа о предоставле-
нии отпуска 

Загрузка Приказа в карточку Электронного архива и 
отправка по маршруту

0,015 0 0 Подлежит авто-
матизации

7.1. Подписание приказа по КЭДО со 
стороны работодателя и передача на 
ознакомление сотруднику

7.1. Подписание приказа по КЭДО со стороны работо-
дателя и передача на ознакомление сотруднику

0 0 0,001 Добавляется в 
связи с вне-
дрением КЭДО

ФО

8. Получение приказа о предоставле-
нии отпуска 

Получение по электронному архиву приказа о предо-
ставлении отпуска

0,004 0,004

0
Исключается в 
связи с вне-
дрением КЭДО

9. Печать приказа о предоставлении 
отпуска

Печать полученного из электронного архива приказа 
о предоставлении отпуска

0,003 0,003

10. Подписание приказа о предостав-
лении отпуска со стороны работода-
теля

Подписание приказа о предоставлении отпуска по 
доверенности со стороны работодателя

0,003 0,003

11. Ознакомление работника с прика-
зом о предоставлении отпуска 

1. Уведомление работника о необходимости визита 
во ФО для ознакомления.
2. Встреча с работником для целей ознакомления с 
Приказом, в том числе идентификация личности

0,008 0,008

12. Прикрепление скан-образа при-
каза Подписанного Приказа о предо-
ставлении отпуска в карточку Элект-
ронного архива

Прикрепление скан-образа приказа Подписанного 
Приказа о предоставлении отпуска в карточку Элект-
ронного архива

0,008 0,008

ИТОГО 0,110 0,088 0,042

Отклонение (снижение нормы) за счет автоматизации –20%

Отклонение (снижение нормы) за счет внедрения КЭДО –61%
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Таблица 3

Сравнение норм труда, установленных на основании подхода
и установленных законодательством

Наименование операции
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1 2 3 4

Оформление приема рабочих, 
включая оформление трудового 
договора

0,700 0,500 1,510

Оформление приема служащих, 
включая оформление трудового 
договора

0,980 0,667 1,510

Оформление увольнений 0,390 0,267 0,230
Оформление перевода в другое 
подразделение или на другую 
должность

0,380 0,267 0,276

Оформление отпуска 0,110 0,083 0,042
Оформление листка нетрудоспо-
собности

0,050 0,033 0,040 
или 0*

Заполнение и выдача справки с 
места работы

0,050 0,033 0,124

Оформление взысканий 0,110 0,067 0,080
Оформление изменения фамилии 0,110 0,075 0,273
Оформление документов работ-
нику, уходящему на пенсию по 
старости, инвалидности или по 
уходу за инвалидами или пере-
расчет пенсии

3,300 0,055 0,850

Проверка табелей 0,020 0,117 0,060
Запись в трудовую книжку (вкла-
дыш) сведений о работе, поощ-
рениях, награждениях 
и др.

0,070 0,050 0,070

Составление списка работников, 
уходящих на пенсию

0,080 0,058 0,007

Подготовка документов и отве-
тов на запросы предприятий, ор-
ганизаций и граждан о работе на 
предприятии

1,840 0,333 0,280

ИТОГО 8,190 2,605 5,352

Новые нормы уже используются в организации по типу 
ЦЕС для целей управленческой отчетности для определения 
расчетной нагрузки сотрудников с учетом объёма выпол-
ненных операций и сравнения с фактической производи-
тельностью.

Установление норм труда в организации по типу ЦЕС 
заложено в основу определения индивидуальной расчетной 
нагрузки операционных сотрудников, нагрузки структурных 
подразделений в конечном счете в принятия управленческих 
решений. Сопоставление с расчётной и фактической нагру-
зок в организации по типу ЦЕС осуществляется отделом 
операционной эффективности через представление данных 

посредством информационного продукта Power BI, где фор-
мируются дашборды. 

ВЫВОДЫ

Разработанный подход основан на специализированных 
исследованиях и принципах научной организации труда, в 
то же время является практико-ориентированным и про-
стым к использованию. 

Предложенный подход является универсальным для всех 
ЦЕС и может применяться для всех функций, включая 
функции бухгалтерского и налогового учета, финансовых 
операций и юридического обслуживания. 

Основные выводы, научные и практические результаты ра-
боты, полученные лично автором, заключаются в следующем:
	• 	произведено описание важности и взаимосвязи эффек-

тивности функционирования предприятия с внедрением 
системы нормирования труда; 

	• исследованы методы и подходы к нормированию труда 
сотрудников категории РСС. Определена сложность и 
специфика нормирования труда данной категории. Уста-
новлена малоизученность и отсутствие в научных изы-
сканиях описания подходов к методикам нормирования 
труда в современных условиях цифровизации функций 
и влияния фактора автоматизации на установление норм 
труда;

	• исследованы особенности и принципы работы ЦЕС;
	• проанализированы мировой и российский опыт функ-

ционирования Общих центров обслуживания / Центров 
единого сервиса и произведены выводы соответствия дан-
ных видов хозяйствующих субъектов для нормирования 
труда в связи с централизаций в такого рода центрах боль-
шого объема операций их масштабностью и повторяемо-
стью для различных обществ; 

	• исследованы имеющиеся научно обоснованные методы 
нормирования труда, проведен анализ и сделаны выводы 
о применении наиболее подходящих методов хрономе-
тража и бэнч-маркинга для процессов кадрового делопро-
изводства в условиях ЦЕС; 

	• для целей кадровых процессов в условиях функционирова-
нии ЦЕС в соответствии и целевой их задачей, направленной 
на автоматизацию процессов и влияния данного ключевого 
фактора на нормирование труда определен и обоснован 
процессный подход, как наиболее эффективный; 

	• разработан системный подход к установлению норм труда 
применительно к кадровому делопроизводству; 

	• описан алгоритм использования подхода по этапам и ша-
гам реализации с учетом процессного подхода, подразу-
мевающий гибкую систему нормирования, быстрый про-
цесс изменения норм и их внедрения, а также поддер-
жания их в актуальном состоянии с использованием ин-
струментов цифровизации;

	• сделан сравнительный анализ законодательно установ-
ленных норм и норм труда ЦБУ, рассчитанных с приме-
нением усовершенствованного подхода; 

	•  апробирован подход применительно к операциям оформ-
ления отпуска при влиянии фактора автоматизации и 
внедрения новых форм взаимодействия с сотрудником в 
виде системы Кадрового электронного документооборота. 
Сделаны выводы преимущества разработанного подхода 
в сравнении с традиционными подходами к установлению 
норм труда;

	• с применением подхода рассчитаны нормы труда для  
14 процессов для сотрудников, осуществляющих функции 
кадрового делопроизводства и администрирования.
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М.: ИНФРА-М, 2026. 349 с.

Учебник направлен на формирование у читателей комплексного понимания управления знаниями и интел-
лектуальным капиталом в условиях цифровой трансформации бизнеса и глобальной экономической неста-
бильности. Последовательно рассмотрены вопросы философии познания, достижения когнитивных наук и 
концепции, объясняющие природу интеллектуального капитала. Изложены теоретические основы менедж-
мента знаний, включая циклические модели управления и инструменты анализа. Показаны последние тен-
денции в управлении человеческим капиталом, отмечено, как изменения на рынке труда в постпандемийный 
период и в условиях усиливающейся геоэкономической фрагментации влияют на стратегии компаний; проа-
нализированы наиболее актуальные компетенции и гибридные формы работы. Уделено внимание современным 
процессам управления структурным капиталом через цифровизацию и цифровую трансформацию на основе 
Индустрии 4.0 и Общества 5.0, рассмотрены возможности и угрозы искусственного интеллекта для рынков 
труда и инвестиционного капитала.

  105: 46–54


